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Problemfelt  
Grupper eller teams i virksomheder i dag, er ikke et ukendt begreb, der findes utallige bøger 
om grupper og gruppedynamik. I Europa i dag anvender omkring 50 % af organisationerne 
teams (Stelter & Bertelsen 2005, 241). For den enkelte medarbejder er det mere motiverende, 
givende og meningsfyldt at arbejde i teams, heller end alene (ibid.). Men hvis teams ikke 
medførte noget positivt til virksomhedens effektivitet, ville virksomheder nok ikke bruge 
penge på at indføre teams, sende teamet til teambuilding eller ansætte HR medarbejdere til at 
videre udvikle teams. Når mennesker arbejder i teams, er de mere produktive, ydelsen er af 
højere kvalitet, der er større tilfredshed og mindre sygefravær (ibid.).  
Succes historier om det positive ved at indføre teams, har skabt en myte hos virksomheder om 
at teams er svaret på succes i en virksomhed, uden at undersøge nærmere hvordan man 
implementerer teams. Dette har medført at flere og flere organisationer har indsat teams, uden 
at overveje, om det nu er den rigtige løsning for dem, og uden kritisk at undersøge eller 
forberede de praktiske omstændigheder, teamet skal fungere under (ibid.). 
I praksis viser det sig dog for flere virksomheder, at den ubetingede effektivitet af team er en 
myte. Alt for ofte udebliver de lovede gevinster. Ledelsen og teammedlemmerne står 
spørgende tilbage og funderer over hvorfor det ikke gik som lovet (ibid.). 
Dette overrasker ikke eksperterne. Resultater fra både laboratoriestudier og praksisforskning 
viser, at hvis teamarbejde ikke er indført ordentligt, har det en række komplikationer og 
faldgruber, som kan underminere teamets effektivitet. Ifølge Stelter & Bertelsen (2005, 242) 
har Allan og Hecht i 2004, empirisk undersøgt effektiviteten af teams, og kan kun konstatere 
at “... evidensen for teams effektivitet må, i bedste fald beskrives som beskeden”. 
Nedadgående produktionsspiraler er mere almindelige for arbejdet i teams, end effektivitet og 
løsninger af høj kvalitet. Men alligevel bliver myten om teams ubetingede effektivitet ved 
med at sejre, og teams i virksomheder bliver mere og mere udbredte (ibid.). Men hvorfor, når 
ovenstående undersøgelse viser det modsatte? 
Det er fordi at denne myte, ligesom alle andre, har en sandhed i sig. Team kan give lovende 
gevinster, men de gør det ikke af sig selv (Stelter & Bertelsen 2005, 242).  
Dette leder til nogle spørgsmål jeg vil afklare i den teoretiske forståelse/diskussion: 
 
Hvordan gavner det virksomheden at have teams? 
Hvilke faldgruber skal virksomheden være opmærksom på ved at have teams?  
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Hvad er et optimalt team?  
Er der nogen ulemper ved at have teams i virksomheden? 
 
Disse spørgsmål leder til min problemformulering:  
 
Problemformulering 
“Hvorfor skal en virksomhed bruge tid og penge på teams og er det muligt for en virksomhed 
at danne optimalt fungerende teams?” 
 
Læsevejledning 
Problemformuleringen vil blive besvaret, ved at jeg deler den i to. Den første del af 
problemformuleringen vil jeg besvare ved at henvise til motivations- og behovsteorien af 
Maslow og en artikel skrevet af Twenge og Baumeister, som omhandler emnet eksklusion og 
inklusion. Begge to beskriver menneskets behov for at tilhøre en gruppe. Dernæst vil jeg 
beskrive to faldgruber en virksomhed bør være opmærksom på, når den har teams i 
virksomheden. Dette svarer ikke direkte anden del af problemformuleringen, men i 
undersøgelsen om det er muligt at danne et optimalt fungerende team, synes jeg det er vigtigt 
at virksomheden også er opmærksom på faldgruberne. Derfor vil jeg kort forklare seks typer 
af roller, som menneskerne ofte låser sig fast i på en arbejdsplads, som ikke er sunde for en 
konkurrencedygtig virksomhed. I samme forbindelse vil jeg beskrive fire gruppekarakterer, 
hvor tre af dem ikke bidrager til en konkurrencedygtig virksomhed. Herefter vil jeg med 
Belbin’s teamrolle undersøgelser, beskrive hvilke teamroller han mener, danner et optimalt 
fungerende team. Til sidst vil jeg som kontrast beskrive Solomon Asch og Stanley Milgrams 
eksperimenter med grupper; hvordan mennesker påvirkes af deres gruppemedlemmer og 
holder sig tilbage, hvis de er i minoritet af en mening.   
 
Begrebsafklaring 
Prosocial adfærd 
En adfærd der vidner om høj moral, da retfærdigheds- og empatiaspekterne er naturlige 
elementer. En adfærd der evner at hjælpe, trøste, dele og samarbejde. 
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Antisocial adfærd 
En adfærd der vækker opsigt, når den viser sig, fordi den dækker over en egocentrisk adfærd, 
der ignorerer andres følelser, behov, intention og rettigheder. 
 
Definition af en generel gruppe 
En psykologisk gruppe er ethvert antal mennesker, som 1) fungerer med hinanden, 2) er 
psykologisk opmærksomme på hinanden og 3) betragter sig selv som en større gruppe (Schein 
1993, 154). 
 
Specificering af dette projekts gruppe 
I dette projekt vil jeg undersøge en midlertidig formel gruppe på en arbejdsplads, dvs. en 
gruppe som er sammensat af ledelsen for at løse en bestemt opgave og opløses igen efter at 
opgaven er løst (Schein 1993, 155).  
Ordet grupper bliver gennem projektet anvendt synonymt med ordet teams. 
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Videnskabsteori 
Social konstruktionisme 
Socialkonstruktionismens hovedfokus er, at sproget, de sociale processer og relationer 
menneskerne imellem, skaber virkeligheden, viden og selvet (Kilde: w1). Kenneth og Mary 
Gergen (2005) udtrykker mangfoldige muligheder i social konstruktionismen, idet mennesket 
selv kan konstruere sin virkelighed, i modsætning til social konstruktivisme hvor menneskets 
muligheder er åbne, men samtidig begrænset af samfundet (Berger & Luckmann 2003, 7). 
Social konstruktionisme tillægger relationerne mellem hinanden stor betydning, fordi det er 
det sted hvor verden konstrueres (Gergen & Gergen 2005, 7) og ikke som i social 
konstruktivisme, at konstruktionen af verden sker i individets hoved eller indre (Kilde: w1).  
Citatet nedenfor viser at det er i samtalen med hinanden at vi konstruerer verden. 
 
“Når vi taler sammen, lytter til nye stemmer, stiller spørgsmål, overvejer alternative udtryk 
og leger på randen af fornuften, overskrider vi tærsklen til nye verdener af betydning” 
(Gergen & Gergen, 2005, 10).  
 
Social konstruktionismens synspunkt om at det er i relatinonerne mening skabes, undersøtter 
dette projekts anvendte teoriers synspunkt om betydningen af grupperelationer. Selv om de 
anvendte teoretikere ikke er social konstruktionister, bidrager social konstruktionismens 
synspunkter, såvel som de anvendte teorier, til besvarelsen af dette projekt, netop fordi de 
begge forklarer betydningen af relationer. 
I dag er der meget fokus på individualisme, men Gergen & Gergen er skeptiske overfor den 
tankegang og nævner fire punkter der understøtter betydningen af relationer i stedet for et 
fokus på det enkelte individ (2005, 23-24).  
 
Individets ytringer giver ingen mening i sig selv 
Hvis et gruppemedlem siger noget til et andet gruppemedlem, men vedkommende ikke svarer 
tilbage, er det ligegyldigt hvad han har sagt, fordi han alene kan ikke skabe mening. Det er 
vigtigt, at netop ytringen ses og belyses i den konkrete kontekst, som handlingen foregår i. 
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Potentiale for betydningen realiseres ved opfølgende handling 
Gruppe medlemmets ytring eller handling betyder først noget og får først mening, når 
modparten følger op på ytringen/handlingen. 
 
En opfølgende handling kræver endnu en opfølgning 
Først når gruppemedlemmet reagerer på modpartens opfølgning af ytringen og handlingen, 
etableres situationens betydning fuldt ud.  
 
Traditioner giver muligheder for betydning, men bestemmer ikke hvad det skal være 
Teamet har gennem sin egen udviklingshistorie skabt noget fælles, en bestemt kultur og 
tradition, som danner rammen om forståelsen af nye handlinger og ytringer uden dog at 
determinere dem på én bestemt måde. Dermed kan de nye handlinger og ytringer være med til 
at skabe en forandring i teamkulturen, men der må dog tages hensyn til det, der har været før, 
og som har givet mening for samtlige teamdeltagere.  
 
Gergens og Gergens beskrivelse af, hvordan mønstre og relationer udvikler sig gennem 
kommunikation og handling, er vigtig for forståelsen af teamdeltagernes samspil. Dette 
eksempel tydeliggør, at teamdeltagerne skaber deres verden og virkelighed som et fælles 
produkt, der bygger på teamdeltagernes gensidige opfølgninger. En central arbejdstilgang i et 
interventionsperspektiv, er et fokus på relationer og udformning af mønstre – en tilgang, der 
rækker ud over et fokus på den enkelte teamdeltagers handlemåde (Reinhard & Stelter 2005, 
276).  
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Teoriafsnit 
I det følgende kommer en beskrivelse af teorierne som bidrager til besvarelsen af 
problemformuleringen. For at skaber et overblik, er teoriern sat op således, at de løbende 
besvarer problemformuleringens første del og dernæst anden del. De vil også blive diskuteret 
i samme rækkefølge i den teoretiske forståelse/diskussion.   
 
Abraham Maslow’s Behovspyramide  
Abraham Maslow, amerikansk psykolog, opfandt behovs- og motivationsteorien, eller også 
kaldet behovspyramiden. Maslow beskriver menneskernes behov for at tilhøre en gruppe, som 
er en af grundene til at en virksomhed får mere gavn af at have teams. Maslows teori forklarer 
at menneskerne har nogle basale behov som de skal have tilfredsstillet, begyndende med det 
første niveau i pyramiden (1970, 15-23).  Pyramiden (se næste side) skal forstås således at, 
først skal behovet for føde, vand, beklædning og beskyttelse dækkes, når det er dækket, skal 
de basale behov for social og økonomisk tryghed i en familie og i et samfund dækkes, så man 
er beskyttet mod sult og er forsikret hvis noget uforventet sker. Når de to behov er dækket, 
kommer vi til det som er relevant for dette projekts undersøgelse, nemlig behovet for at 
tilhøre en gruppe, modtage og give kærlighed, føle tilknytning og danne venskaber. Maslow 
siger endda (ibid.20) at mennesker gør alt for at tilhøre en gruppe og at man hellere vil tilhøre 
en dårlig gruppe, end ikke at tilhøre en gruppe. Når det behov er dækket, får vi et behov for at 
være accepteret, at have ansvar og indflydelse, dette behov kan vi fx få dækket i en gruppe på 
arbejdspladsen. Det sidste behov som jeg skal komme ind på, er behovet for selvrealisering, 
som man også kan få dækket på arbejdspladsen, hvis de andre behov er tilstrækkeligt dækket. 
De to sidste behov er mindre relevante for dette projekts problemformulering og derfor vil jeg 
ikke gå i detaljer med dem. 
Maslow siger endvidere, at menneskets behov aldrig vil blive endegyldigt tilfredsstillet, så 
snart et behov er tilfredsstillet, dukker et nyt og højere behov op, hvilket er princippet om at 
mennesket udvikler og realiserer det, de har potentiale til at blive.  
Maslow pointerer at pyramiden er en generalisering, man kan finde kreative mennesker som 
bruger tid på deres kunst, selv om det ikke giver dem føde eller sikkerhed (1970, 26).  
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Figur 1( http://www.psykosyntese.dk/image/476.jpg dato: 04.05.10 kl.13:56) 
 
  
11 
 
Tilhørsforhold – inklusion og eksklusion 
Baumeister & Leary (1995) har lavet undersøgelser vedrørende menneskernes behov for at 
tilhøre en gruppe og kan kun konstatere som Maslow, at behovet er stærkt. Deres 
undersøgelser besvarer problemformuleringen, fordi de viser, at mennesker som ikke er en del 
af en gruppe, udviser en negativ adfærd. Dette er ikke er godt for en sund virksomhedskultur 
og viser derfor endnu en grund til hvorfor virksomheder bør investere i at have teams på 
arbejdspladsen.   
 
Mennesket går langt over grænsen for at blive accepteret og for at tilhøre en gruppe. Behovet 
for at tilhøre en gruppe er en så stor motivation for vores selvtillid, at hvis det bliver tomt, har 
vi et stort behov for at fylde det op igen (Twenge & Baumeister 2005, 28). Twenge og 
Baumeister har lavet flere undersøgelser for at se, hvad der sker når mennesker bliver afvist af 
andre og hvordan de reagerer. De har koncentreret sig om seks hovedområder: aggression, 
prosocial adfærd, selvdestruktiv adfærd, kognitiv fremstilling, individuel forskel (hvor de 
undersøgte selvværd og narcissisme, som jeg ikke vil komme nærmere ind på, fordi det ikke 
har relevans for problemformuleringen) og følelser.   
 
Aggression 
Mennesker som begår kriminalitet eller er aggressive, viser sig ofte at være mennesker som 
enten er blevet afvist af deres venner, eller hele sin barndom har følt sig forladt. Enlige mænd 
begår mere kriminalitet, bliver oftere taget for at køre for hurtigt eller farligt og flere enlige 
mænd ender i bilulykker end gifte mænd. Generelt anvender flere enlige personer alkohol og 
stoffer end gifte mennesker. De sociale bånd er reduceret i de sidste årtier og samtidig er den 
impulsive antisociale adfærd som kriminalitet, stof misbrug og vold tiltagende (Twenge & 
Baumeister 2005, 28-29).  
Ovenforstående siger dog ikke meget om hvad der forårsager hvad. Om mennesker bliver 
ekskluderet fordi de er aggressive eller om eksklusion gør mennesker aggressive. Dette førte 
til Twedge og Baumeisters undersøgelser for at måle aggression (ibid.).  
De havde to grupper mennesker som skulle arbejde sammen om en opgave. Den ene gruppe 
fik at vide at ingen havde valgt dem at arbejde sammen med. Den anden gruppe, fik at vide at 
alle havde valgt dem. De afviste personer var meget mere aggressive i et spil de bagefter 
skulle spille. Selv mod nye deltagere, som ikke havde udtalt sig negativt, var de aggressive 
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imod. Derfor konkluderede Twedge og Baumeister, at social eksklusion forårsager en stigning 
i aggressiv adfærd, selv imod uskyldige personer.  
For at kunne understøtte konklusionen, lavede de endnu et eksperiment. De havde tre grupper; 
en gruppe fik at vide, at de kom til at blive alene (alene personer) resten af deres liv, en anden 
at de kom til at være i forhold og den tredje gruppe fik at vide at de kom til at få nogle 
uheldigheder igennem livet (altså en negativ prognose, men ikke noget vedrørende forhold). 
Efter de havde fået disse forudsigelser, blev de provokeret med en negativ evaluering af deres 
essay. De fik at vide at den som havde evalueret dem, søgte i øjeblikket et arbejde, og at de 
fik lov til at evaluere vedkommende, inden han skulle søge arbejde. De fik derfor mulighed 
for at såre eller hjælpe vedkommende som havde fornærmet dem. Lige som i det andet 
eksperiment, var alene personerne mere aggressive mod vedkommende, end de to andre 
grupper var. Dette viste at informationen om nogle uheldigheder i livet, havde ikke ligeså 
meget at sige for mennesker, som det at skulle være alene.  
Det sidste eksperiment skulle vise om ekskluderede personer, også ville handle aggressivt 
hvis de fik ros. Det blev samme eksperiment som ovenfor, men denne gang fik de en positiv 
evaluering af deres essay i stedet for en negativ. Denne gang gav deltagerne i alle grupperne 
en positiv evaluering af ansøgeren. Dette viste at socialt ekskluderede mennesker var mere 
aggressive end andre, når de blev fornærmet eller ikke fik ros, men hvis de fik ros, var de ikke 
mere aggressive mod dem som roste dem, end de andre var (Twenge & Baumeister 2005, 31). 
Disse undersøgelser, viste at social eksklusion fører til en stigning i aggressiv adfærd.  
For at undersøge hvad som kunne have forhindret aggressivitet efter en afvisning, lavede de et 
eksperiment, hvor halvdelen af deltagerne fik at vide, at de kunne fortsætte med deres spille 
partnere senere, og halvdelen kunne ikke. Når de afviste fik at vide at de kunne fortsætte med 
deres partner, var de ikke længere aggressive (Twenge & Baumeister 2005, 31).  
 
Prosocial adfærd 
Hvis mennesker er stærkt motiverede til at forme eller bibeholde sociale bånd, frustrerer tabet 
af sociale forbindelser dette grundlæggende behov. Twenge og Baumeister mener, at 
ekskluderede mennesker burde gøre alt for at få nye forbindelser, men det viser sig ikke til at 
være tilfældet. Når mennesker bliver ekskluderet, falder deres motivation for at opføre sig 
således som samfundet forventer de skal opføre sig. Ekskluderede mennesker kan føle det 
meningsløst at blive ved med at følge de sociale regler og at ofre sig. At gøre det som er 
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prosocialt og rigtigt for gruppen kommer ofte i konflikt med ens egne interesser og begær. 
Tidligere undersøgelser viser også en forbindelse mellem social afvisning og et fald i 
prosocial adfærd, men det er uklart hvad der forårsager hvad (ibid.). For at undersøge dette 
nærmere, lavede Twenge flere undersøgelser, med samme princip som ovenfor; at fortælle 
grupperne at de blev alene resten af livet, for så at finde ud af hvordan de ville reagere i 
forskellige situationer. For at gøre det kort kunne man ud fra alle undersøgelserne konkludere 
at socialt ekskluderede mennesker viste mindre prosocial adfærd end socialt inkluderede 
mennesker, og dette var uanset om det kostede dem tid, penge eller kunne tabe et spil af det 
(Twenge & Baumeister 2005, 35).  
 
Selvdestruktiv adfærd 
Freud mente at menneskerne havde en tendens til at have en selvdestruktiv adfærd (Twenge & 
Baumeister 2005, 35), men den hypotese er ikke blevet understøttet af undersøgelser. 
Tidligere undersøgelser har vist at der er en forbindelse mellem social eksklusion og en 
selvdestruktiv adfærd, såsom selvmord, stofmisbrug, rygning, overspisning, mangel på 
motion osv. og det viser sig igen at gifte mennesker er mindre selvdestruktive end ugifte 
mennesker. Men igen har disse undersøgelser ikke vist hvad der forårsager hvad. Derfor 
lavede Twenge og Baumeister undersøgelser, igen med at manipulere med menneskernes 
fremtid, og fortælle nogle af dem, at de ville være alene resten af livet, nogle at de fik en 
partner i fremtiden og den sidste gruppe fik ikke noget at vide. De lavede tre forskellige 
undersøgelser og konklusionen af alle tre var, at mennesker som får at vide at de kommer til 
at være alene resten af livet, har mere tendens til at handle selvdestruktivt (Twenge & 
Baumeister 2005, 37).  
 
Kognitiv præstation 
Man kan forestille sig at social eksklusion er med til at forhøje intelligensen, fordi når man er 
alene, er der flere ting man bliver nødt til selv at klare og selv finde ud af, uden hjælp fra en 
gruppe. Men meget taler også for at det er i grupperne man udvikler sin intelligens, i 
interaktionen med andre mennesker (Twenge & Baumeister 2005, 37). Twenge og 
Baumeister lavede undersøgelser, for at se om social eksklusion påvirkede den kognitive 
præstation. Deltagerne fik at vide, lige som før, at de kom til at være alene i fremtiden. De tog 
en intelligens test, hvor de fik seks minutter at svare så mange spørgsmål som muligt. Alene 
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personerne klarede sig værre end ikke alene personerne. To andre undersøgelser blev også 
lavet, en med at huske nogle svære passager, og en hvor de skulle huske nogle nemme 
stavelser som de havde lært. Ud fra de tre undersøgelser viste det sig, at social eksklusion 
reducerer menneskernes intelligens, men kun når det kommer til svære ting, ikke når det 
drejer sig om nemmere ting som fx stavelser. Der klarede de sig lige så godt som de socialt 
inkluderede mennesker (Twenge & Baumeister 2005, 38).  
 
Følelser og humør 
Igennem alle eksperimenterne af alene personerne, var der næsten ingen påvirkninger i 
humøret. De socialt afviste menneskers tilbagemeldinger var ikke mere negative end hos de 
accepterede mennesker. De forskelle som var, var små, og foreslog hellere et neutralt humør 
end et negativt. Humøret formidler derfor ikke adfærds effekterne. Selv forskere som har 
fundet humør påvirkninger efter eksklusion, er kommet frem til at dette ikke påvirker 
adfærden (Twenge & Baumeister 2005, 40). En undersøgelse indebar at deltagerne skulle 
fuldende nogle ord, som kunne fuldendes negativt eller neutral. Ekskluderede deltagere 
fuldendte flere ord uden følelser i modsætning til de andre deltagere. Man skulle tro at 
ekskluderede mennesker var i et mere negativt humør og derfor fuldendte negative ord, men 
det modsatte var sandt (ibid.).  
 
Opsummering 
Resultaterne af disse eksperimenter foreslår at social eksklusion har stærke effekter på adfærd. 
Flere af disse effekter forekommer uønsket. Twenge & Baumeisters hypotese om at afviste 
eller ekskluderede mennesker vil gøre alt for at få nye venner, være hjælpsomme og 
godhjertede mod nye partnere og endda mere eftertænksomme, blev afkræftet i deres 
eksperimenter. Alle resultaterne bekræfter det faktum, at menneskerne er sociale væsener med 
et stærkt behov for at tilhøre. Adskillige former af ønsket tilpasningsdygtig adfærd ser ud til at 
bryde sammen, når individer bliver ekskluderet af sociale grupper. For at finde mennesker 
uden den undersøgte negative adfærd, er det generelt nødvendigt at kigge i midten af et rigt, 
støttende socialt netværk (Twenge & Baumeister 2005, 42) så som et velfungerende team på 
en arbejdsplads. Dette velfungerende team med mennesker uden negativ adfærd, bidrager til 
virksomhedens fortjeneste. 
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Roller og gruppekarakter 
De to følgende teorier svarer ikke direkte på problemformuleringen, men viser hvad en 
virksomhed bør være opmærksom på når den skal danne et optimalt team. Selv om de ikke er 
med til direkte at svare problemformuleringen, er de relevante at inddrage, fordi de netop 
viser at mennesker er forskellige og har deres svagheder og derfor er det ikke altid nemt at få 
teams til at fungere. For at understøtte dette, vil jeg kort beskrive seks typiske roller som 
mennesker kan låse sig fast i på en arbejdsplads. Dernæst vil jeg vise fire gruppetyper, hvor 
tre af dem er mindre sunde for individet og virksomheden.  
Med denne viden, er det nemmere at undgå disse fejl i implementeringen af det optimale 
team. For en mere uddybende version af rollerne og gruppetyperne, se bilag 1 og 2.  
 
Roller:  
Den dominerende: den som ofte overtager en for stor del af kommunikationen, og ikke giver 
plads til de andre.  
Klovnen: den som tager alt med en grimasse og er svær at tage alvorligt.  
Den tavse: er ofte usikker, og man ved ikke hvor man har han, fordi han ikke udtrykker sig. 
Den aggressive: angriber ofte, for selv at slippe fra at få kritik. Har måske lært denne adfærd 
som barn, og er derfor svær at afhjælpe.  
Budbringeren: den som videreformidler informationer, og kan forvrænge informationer til sin 
fordel og skaber intriger.  
Arbejdsnarkomanen: arbejder altid og ser ned på dem som ikke er lige så engagerede som 
ham, det kan skabe dårlig samvittighed hos hans kolleger (Lennéer-Axelson & Thylefors 
1983,41-53). 
 
Gruppekarakter: 
Den lukkede gruppe: medlemmerne har en stærk vi-følelse, som er positivt, men samtidigt er 
der ikke stor tolerance overfor afvigelser. Gruppen giver tryghed og en følelse at høre til, men 
samtidig er den en hindring for individernes og gruppens udvikling. 
Den devitaliserede gruppe: fungerer som en isoleret ø indenfor virksomheden og 
medlemmerne er afhængige af hinanden. Arbejdsmotiveringen er lav og arbejdet bliver kun 
betragtet som en måde at blive forsørget på. 
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Den splittede gruppe: medlemmerne har stor frihed i og udenfor gruppen. Der er mangel på 
samhørighed og de arbejder uafhængigt af hinanden. Ofte stor personaleudskiftning. 
Den modne eller fleksible gruppe: Det er den sunde gruppe men alle de positive træk fra de 
ovenfor nævnte grupper. Medlemmerne er afhængige af hinanden, men samtidig selvstændige 
og får plads til at udvikle sig (Lennéer-Axelson & Thylefors 1983, 31-33). 
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Dr. R. Meredith Belbin’s teamroller 
Meredith Belbin er doktor i psykologi og har forsket i grupper i ni år for at finde det optimale 
team. Dette har han gjort empirisk ved at sammensætte forskellige enkelt individer fra flere 
firmaer som deltog i undersøgelsen. Jeg vil her kort redegøre for konklusionen bag Belbins 
empiriske undersøgelser, men arbejdet bag konklusionen er langt mere detaljeret og udførligt 
end dette projekt kan rumme. Flere teamudviklings virksomheder i dag arbejder med Belbins 
teamrollebegreb (fx Stelter & Bertelsen 2005, 220 og taster man Belbin på google, kommer 
flere teamudviklingshjemmesider, som arbejder med Belbins teamrollebegreb). 
 
I alt for lang tid har man søgt efter den rette person med alle kvalifikationerne som skal til for 
at lede en virksomhed. Den findes ikke. I forsøget på at opregne den gode leders egenskaber, 
ser man hvorfor han ikke kan eksistere; alt for mange af de gode egenskaber udelukker 
gensidigt hinanden. Og hvis man så skulle være så heldig at finde den perfekte leder, hvad gør 
man så den dag, han vælger at flytte til en anden organisation? Hvis man ikke kan finde en 
person som rummer alle egenskaberne som den skal, kan man godt finde en gruppe som gør 
det, og hele gruppen forlader sjældent virksomheden sammen, dvs. gruppen kan godt 
fortsætte deres gode arbejde selv om et medlem flytter. Man rekruttere bare et nyt medlem 
som passer ind i gruppen. Men flere af os har prøvet at være i grupper som ikke har fungeret 
optimalt, eller set personer som har strålet i en gruppe og er faldet bort i en anden (Belbin 
2002, VII). Men hvad er så den optimale gruppe og hvordan kan man danne en optimal 
gruppe? 
 
Belbins eksperimenter gik ud på at danne nogle teams, som skulle konkurrere med hinanden i 
forskellige spil. Imens blev de observeret. Da spillet var færdigt, blev der konkluderet ud fra 
observationerne, hvorfor teamene klarede sig som de gjorde. Inden spillets start skulle alle 
deltagerne (som havde lyst)
1
 tage en test for at se hvilken type de var.  I begyndelsen blev 
teamene sat tilfældig sammen. Derefter blev de sat sammen på mange forskellige måder i de 
ni år forskningen foregik; deltagere med samme testresultater blev sat sammen, deltagerne 
med høj intelligens, kreative deltagere osv. blev sat sammen.  
                                               
1 Enkelte havde ikke lyst, og de klarede sig ofte heller ikke så godt i konkurrencen. Belbin m.a. konkluderer det 
er fordi de testede personer fik mere information om deres type, styrker og svagheder, og dette hjalp dem i 
konkurrencen. 
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Til Belbin’s overraskelse viste det sig ikke at være en god ide, at have for mange intelligente 
mennesker i samme gruppe, fordi de alle havde fx samme ambitioner; nemlig at bruge deres 
kritiske hjerner på de vanskeligste og intellektuelt mest spændende dele af øvelsen (Belbin 
2002, 15), de så kritisk efter fejl i deres gruppemedlemmer og de havde generelt mere negativt 
at sige, de havde et høj negativt svarprocent (ibid.17).  
Det viste sig heller ikke at være en god ide at have for mange kreative personer i samme 
gruppe, fordi der manglede en sund dømmekraft til at evaluere ideerne, og at få kreative 
mennesker til at opgive deres kreative ideer for hellere at evaluere andres, er spild af gode 
talenter og en skæv ressourcefordeling (ibid. 38).  
Individernes personlighedstyper blev også testet gennem personlighedstests, for at sætte 
samme personlighedstyper i samme gruppe. De fire generelle var; stabil ekstrovert, rastløs 
ekstrovert, stabil introvert og rastløs introvert (ibid. 25). Det viste sig heller ikke at være et 
optimalt team at have personer med ens personligheder i samme team.  
 
Efter flere års forsøg med at sammensætte teams efter personlighedstyper, faglige 
kompetencer og intelligens, hvad enten de var ens eller uens, fandt de frem til ni teamroller 
som bør være i et team for at det skal fungere effektivt og optimalt (Belbin 2002, 73-86). På 
næste side ses en figur med de ni teamroller. 
 
Belbin fandt ud af, at det vigtige ikke er, at have flere ens typer i et team, men at have roller i 
et team som supplerer hinanden. Dette for at alle dele af projektet, fra start til slut, går 
smidigt. Hvis man fx har mange opstartere, men ingen afslutter, bliver det sværere at slutte 
projektet til tiden, og omvendt, har man ikke en opstarter, tager det længere tid at komme i 
gang, og det vil også forhindre projektet i at blive færdigt til tiden. Det er nødvendigt at have 
alle ni roller i teamet, så der ikke kommer til at mangle et led, som forhindrer projektet at 
blive færdigt til tiden. Dette er mange virksomheder ikke klar over, og derfor fungerer 
teamene ikke optimalt. Hvis et team mangler en teamrolle, kan de udpege en som har en 
teamrolle der minder om, til at tage sig af denne del af teamets arbejde. En undersøgelse viste 
at det også fungerede fint på den måde (Belbin 2002, 109). 
 
Selv om der er ni teamroller, forklarer Belbin, at det ikke er nødvendigt at have ni personer i 
en gruppe, fordi en person sagtens kan have to-tre roller. Belbin har også lavet undersøgelser 
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for at finde frem til hvad den optimale teamstørrelse er (Belbin 2002, 119-126), og kom frem 
til at seks i en gruppe var det optimale. Syv til ti er for mange. Med så mange personer i en 
gruppe, er der mere lyttetid end taletid til den enkelte. Det gør at de kun hører halvdelen af 
hvad der bliver sagt og den tavse får sandsynligvis mindre taletid end den udadvendte. 
Når der er for mange i en gruppe, vil enkelte frasige sig ansvar og blive dovne, fordi der altid 
vil være en anden som tager ansvaret i stedet for. Hvis man derimod er mindre end seks i 
teamet, er det svært at være en leder for teamet, fordi det er en mindre gruppe hvor alle 
deltagerne føler sig ens engagerede og derfor har de sværere ved at have en leder. 
Et lille team er også mere sårbart, især hvis de kun er tre. Når teamet bliver for lille, bliver det 
meget afhængigt af den førende personlighed, og de andre to har svært ved at tage 
beslutninger når den førende personlighed fx er syg eller bortrejst. En tre mands gruppe er 
generelt mere sårbar for senere udfordringer (Belbin 2002, 127).  
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  Figur 2 (Belbin 2002, 89). 
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Eksperimenter med gruppeadfærd 
I det næste vil jeg ud fra nogle undersøgelser lavet fra 1930’erne frem til 1990’erne (Brown 
H. 1996), vise hvordan mennesker opfører sig i grupper, og hvordan de påvirkes af 
gruppemedlemmer. 
 
Solomon Asch eksperimenter med konformitet i grupper 
Disse eksperimenter er lavet i 1955 og indebar at otte personer sad sammen i et rum. De får 
vist tre linjer, A, B og C. Ved siden af A, B og C får de vist en standard linje. De skal så svare 
om standardlinjen er ens med de tre første linjer, den var kun ens med C. Der kommer flere 
spørgsmål, og de syv deltagere svarer rigtigt hver gang, til de kommer til billedet med 
linjerne, hvor de bevidst svarer forkert, fordi de på forhånd har fået at vide at det skal de. 
Eksperimentet går ud på at se om den syvende person, svarer det som han ved er rigtigt eller 
om han følger gruppens konformitet og svarer det samme som resten (Brown, H. 1996, 16). 
 
Resultaterne af eksperimenterne var en tydelig tendens til at svare det samme som 
majoriteten. En tredjedel af bedømmelserne af de naive subjekter var identiske med eller i 
retningen af majoriteten.  
 Flere end tolv forsøg, næsten to tredjedele af svarene var korrekte, trods gruppe 
presset. 
 Der var ekstreme individuelle forskelle. En fjerdedel af subjekterne forblev 
selvstændige uden undtagelse. I det andet ekstreme placerede en tredjedel deres svar 
hen imod majoritetens svar i halvdelen eller mere af forsøgene (Brown, H. 1996, 17). 
 
Interviews lavet efter eksperimenterne, afslørede at de ’selvstændige’ subjekter ofte oplevede 
konflikter, spænding eller tvivl, men var ukuelige med at ryste det trykkende gruppepres. 
Andre klarede at isolere dem selv mentalt fra gruppen og klarede dermed at holde sig til deres 
egne vurderinger. Interviewet foreslå at nogle af de ’eftergivende’ subjekter, kan have 
ubevidst forvrænget deres opfattelse – idet de sagde at de faktisk så linjerne således som 
majoriteten så dem. De fleste ’eftergivende’ så linjerne som de var, men troede at de nok så 
forkert og forvrængede deres svar for at passe ind i gruppen. Andre kommenterede det var 
pga. et overbemandet behov for ikke at fremstå anderledes end de andre.  
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Asch’s eksperiment viser at der er individuelle forskelle som får nogle mennesker til at give 
efter og andre til at forblive uafhængige. I senere eksperimenter blev linjerne lavet mere ens, 
og der var der endnu flere som placerede sit svar sammen med majoriteten.  Ydermere lavede 
de eksperimenter med to naive subjekter, dette øgede modstanden mod gruppepresset, selv 
om de stadig var en minoritet i gruppen (Brown, H. 1996, 17). 
 
Asch’s eksperimenter blev gennemført senere af henholdsvis Larsen 1974 og Perrin & 
Spencer 1981. De fik helt andre resultater som viste langt flere ’selvstændige’ subjekter end 
Asch’s eksperiment i 1955. Dette kan skyldes kulturændringer eller en anderledes målgruppe 
end den Asch arbejdede med. For at læse mere uddybende om dette og validiteten af Asch’s 
eksperiment, læs bilag 3.  
 
Stanley Milgram eksperimenter med lydighed overfor autoritet 
Milgrams eksperiment begyndte i 1961 og blev offentliggjort i 1963 (Brown, H. 1996, 21-22). 
Eksperimentet havde tre deltagere; en forsøgsleder, en ”lærer” og en ”elev”. Før begyndelsen 
af forsøget, blev der trukket lod om hvem der skulle være lærer og hvem der skulle være elev. 
Lodtrækningen var lavet sådan, at der stod lærer på begge sider, så uanset hvad, blev 
forsøgspersonen lærer. Personen som skulle være elev, var en skuespiller. Forsøget blev lavet 
af en streng upåvirket forsøgsleder. Læreren fik at vide at øvelsen gik ud på at se effekten af 
straf på indlæring. Eleven skulle vælge korrekte svar til nogle stavelser ved at trykke en knap. 
Hvis svaret var forkert, skulle læreren give ham elektrisk stød. Hver gang eleven fik elektrisk 
stød, kunne læreren høre eleven. Læreren havde selv inden forsøget prøvet at få elektrisk stød 
med den laveste grad, men læreren vidste ikke at eleven ikke fik rigtigt elektrisk stød. 
Læreren fik af forsøgspersonen at vide, at han skulle forhøje stødstyrken for hvert forkert 
svar. Hvis læreren tøvede, ville forsøgslederen fortælle ham, at det var nødvendigt at 
fortsætte. Hvis læreren nægtede at fortsætte, blev forsøget afbrudt, ellers blev forsøget afbrudt 
efter tre ”stød” på højeste styrke. 
Resultatet blev at hele 65%  (26 af 40) af forsøgspersonerne var villige til at adlyde 
opfordringen om højeste strømstyrke, selv om ”eleven” åbenbart var stærkt lidende og bad om 
nåde, og selv om lærerne viste at de havde frihed til at afbryde når som helst. Ingen af 
forsøgspersonerne afbrød forsøget før 300 volt (Brown, H. 1996, 21-22). 
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Eksperimentet blev også lavet med to forsøgspersoner mere, som skulle være sammen med 
læreren. De havde fået at vide at de skulle modstå forsøgslederen. I disse eksperimenter, turde 
læreren stå imod autoriteten, og ville ikke straffe eleven. Her var der 36 ud af 40 som 
modstod forsøgslederen. Dette viser den magtfulde effekt af gruppemedlemskab, og at med 
støtte fra andre kan man bedre modstå autoritet. Det samme så vi også i Asch’s 
eksperimenter, at så snart subjektet fik et ægte medlem på sin side, turde subjektet stå imod 
gruppepres og holde fast ved egen vurdering (Brown, H.1996, 23).  
 
Milgrams eksperimenter skabte usædvanlige mængder af diskussioner om etik, grundet 
udførelsen af eksperimenterne som stressede forsøgspersonerne. Men kontroversen kan også 
have været grundet de chokerende resultater, det at mennesker gik så langt pga. autoritet, 
(Brown, H.1996, 23).  
For at se en mere uddybende forklaring af Milgrams eksperimentet, kritikken heraf og hvad 
eksperimentet ellers bidrog med, læs bilag 3. 
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Teoretisk forståelse og diskussion 
I det følgende vil jeg vise hvordan den valgte teori bidrager til besvarelsen af 
problemformuleringen. For at gøre det mere overskueligt har jeg har valgt at dele 
problemformuleringen op i to dele.  
 
Først vil jeg svare den første del af problemformuleringen: Hvorfor skal en virksomhed 
bruge tid og penge på teams? Det vil jeg gøre ved at tage udgangspunkt i social 
konstruktionisme, Maslow og tilhørsforhold – eksklusion og inklusion, og redegøre for 
hvordan de svarer problemformuleringen.  
 
Første del af problemformuleringen 
Social konstruktionismens hovedpunkter er at sproget, de sociale processer og relationerne 
menneskerne imellem, skaber virkeligheden, viden og selvet. Dvs. hvis man ikke har 
relationer, i dette tilfælde; arbejder i teams, skabes der ikke viden, som er vigtigt for 
virksomhedens konkurrenceevne. Selvet skabes heller ikke, dvs. de har ikke lige så gode 
muligheder for at videreudvikle selve), eller komme længere op i Maslows behovspyramide. 
Når individerne ikke kommer længere op, end på tredje niveau i pyramiden (behovet for at 
tilhøre en gruppe), fordi de ikke arbejder i teams, kommer de iflg. Maslow heller ikke op på 
fjerde niveau (selvværdsbehovet) eller det femte behov (selvaktualiseringsbehovet). En 
virksomhed med individer, som ikke får deres behov for at tilhøre en gruppe dækket, 
selvværdsbehovet eller selvaktualiseringsbehovet, får mindre nytte af deres medarbejdere, 
fordi medarbejderne føler et afsavn i deres behov og dermed går ressourcer til spilde.  Gergen 
& Gergen siger også, at individets ytringer giver ingen mening i sig selv. Hvis en medarbejder 
ikke svarer tilbage på en andens medarbejders ytring, er det lige meget hvad der er blevet 
sagt. På den måde er det også vigtigt at virksomheden bruger ressourcer på at danne optimale 
teams, der kommunikerer godt sammen, for at teamene skal få det optimale ud af team 
arbejdet, både for virksomheden, men også for sig selv, så de kan få deres behov 
tilfredsstillet. 
 
Maslow konstaterer med hans empiriske undersøgelser, menneskernes behov for at tilhøre en 
gruppe, det kommer som det næste efter føde og sikkerhed. Maslow siger endda at mennesker 
vil gøre alt for at tilhøre en gruppe, de vil endda hellere tilhøre en dårlig gruppe, end ikke at 
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tilhøre nogen gruppe. Dette viser igen vigtigheden af at have teams i en virksomhed, det er et 
af menneskernes største behov, og bliver det behov ikke dækket, viser Twenge & 
Baumeister’s empiriske undersøgelser, den negative adfærd mennesker ’ikke-tilhørende 
grupper’ får, og den adfærd er ikke noget som bidrager til en sund kultur i en virksomhed. 
Maslows siger at der ikke findes mange videnskabelige informationer omkring behovet for at 
tilhøre en gruppe, men Twenge og Baumeisters uddybende eksperimenter 15 år senere, 
understøtter Maslow teori om menneskernes stærke behov for at tilhøre en gruppe. 
 
Ud fra den negative adfærd som alle de ekskluderede personer i Twenge & Baumeisters 
undersøgelser viste, kan man se konsekvenserne af at blive ekskluderet, eller at ikke tilhøre en 
gruppe. Igennem alle eksperimenterne og de undersøgte emner, kunne man se en negativ 
adfærd hos de ekskluderede personer. De blev mere aggressive, viste en antisocial adfærd, 
havde mere tendens til selvdestruktiv adfærd og deres kognitive præstation var værre. Alle 
disse negative tendenser, er ikke noget en virksomhed får gavn af. Hvis en virksomhed har 
medarbejdere der udviser sådan en adfærd, er det svært at få en sund kultur og dermed også 
svært at få en effektiv arbejdsplads. Derfor er det vigtigt at bruge tid og penge på teams og få 
dem til at fungere optimalt, så medarbejderne føler sig inkluderede i teamene, og dermed får 
virksomheden en effektiv arbejdsplads med en sund kultur som øger virksomhedsfortjenesten. 
 
Det eneste undersøgte emne, som ikke var negativt i forhold til de accepterede eller neutrale 
grupper, var personernes følelser og humør, hvor der næsten ingen påvirkning var i humøret 
eller følelserne. Man skulle tro at når ekskluderede personer udviser negativ adfærd, var det 
påvirket af humøret, men det kunne Twenge og Baumeister (og andre forskere af samme 
emne) ikke finde frem til, og de konkluderer ikke noget vedrørende humøret og følelserne. 
Det kan tænkes at socialt accepterede mennesker er mere opmærksomme på følelser, både de 
negative og positive. Mens afviste personer lukker af for deres følelser og i stedet direkte 
udfører en negativ handling. Hvis en virksomhed vælger at bruge tid og penge på teams, vil 
det bidrage til en bedre virksomheds kultur, fordi hvis inkluderede mennesker er mere 
opmærksomme på deres følelser, har de muligvis også større indlevelsesevne til andre 
mennesker. Det resulterer i en sund arbejdsplads, hvor medarbejderne får deres tilhørelses 
behov dækket i en velfungerende gruppe, i stedet for at være tilfreds med at få det dækket i en 
dårlig gruppe, og dette bidrager til virksomhedsøkonomien. 
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Endnu en grund for at virksomhederne skal bruge tid og penge på teams, er at ud fra 
undersøgelserne kunne man se at mennesker som ikke tilhørte en gruppe, havde større tendens 
til selvdestruktiv adfærd, herunder overspisning og mangel på motion, dette kan forårsage 
flere sygedage, som ikke gavner virksomheden. Hvis medarbejderne har et godt team på deres 
arbejdsplads, er sandsynligheden mindre for at de melder sig syge, når de ikke er det. 
Det sidste punkt i denne forbindelse, er at ekskluderede mennesker havde en ringere kognitiv 
præstation, som ikke gavner en konkurrencedygtig virksomhed. 
 
Inden undersøgelserne havde Twenge og Baumeister en hypotese om at mennesker som ikke 
tilhørte nogen grupper, ville gøre alt for at få nye venner, være hjælpsomme og godhjertede 
mod nye partner og endda mere eftertænksomme. Maslow underbygger denne påstand ved at 
sige, at mennesker vil gøre alt for at tilhøre hvilken som helst gruppe. Twenge & Baumeisters 
undersøgelser viste efterfølgende, at ekskluderede mennesker viser en antisocial adfærd, 
heller end en prosocial, fordi den prosociale kræver mere af individet, idet den er mindre 
egocentreret end den antisociale, hvor man bare er den man er og ikke den samfundet 
forventer man er.  
 
Alt dette viser, at hvis en virksomhed bruger tid og penge på at implementere optimale teams 
i deres virksomhed, får den individer som får deres tilhørelse behov dækket, og når de får 
deres tilhørelse behov dækket, kommer de længere op i Maslow’s pyramide og får selvværds 
og dernæst selvaktualiseringsbehovet dækket. Mennesker med højt selvværd er gode til at 
anerkende andres menneskers styrker og er ikke bange for at videre udvikle sig. Når en 
virksomhed har individer med højt selvværd som videreudvikler sig på arbejdspladsen, skabes 
der en sund virksomhedskultur og en effektiv og konkurrencedygtig virksomhed, som i sidste 
ende tjener flere penge. 
 
Anden del af problemformuleringen 
For at svare anden del af problemformuleringen: Er det muligt for en virksomhed at danne 
optimalt fungerende teams? vil jeg først komme ind på faldgruberne, dette for at se hvad man 
skal undgå når man vil danne et optimalt fungerende team.  
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Fire roller bliver belyst i teoriafsnittet, alle med deres svagheder, og hvordan disse svagheder 
kan dominere i en virksomhed, ingen af dem skaber en positiv kultur på arbejdspladsen. Ved 
at få alle medarbejderne til at tage en Belbin rolletest, finder medarbejderne ud af hvad deres 
styrker er. Når de bliver bevidste om deres styrker, er det nemmere for dem at fokusere på 
dem, heller end at fortsætte i deres mindre optimale mønstre. Medarbejderne får hinandens 
styrker at vide, og på den måde kan de bedre organisere sig og gøre det de er bedst til. Når 
medarbejderne bliver anerkendt for deres styrker, har de nemmere ved at se og anerkende de 
andres styrker.  
Den dominerende som er usikker og ser ned på andre for at vise magt, kan hellere med 
bevidstgørelsen om sine styrker, fokusere og bruge tid på sine gode egenskaber, heller end at 
bruge tid på at dominere. Klovnen som ofte føler at han ikke bliver taget alvorligt, har 
nemmere ved at tage sig selv alvorligt, hvis han får at vide hvad hans styrke er, i og med at de 
andre også får hans gode egenskaber at vide, kan de også tage ham mere alvorligt. Når den 
tavse og de andre i teamet får at vide den tavses styrker, kan han lægge kræfter i det, og vil 
måske have nemmere at blive lyttet til, fordi de andre er blevet bevidste om hans 
styrkeområde. Den aggressive er ofte aggressiv fordi han er understimuleret. Hvis han får sine 
styrker at vide, går der ikke nogle uudnyttede ressourcer til spilde og han kan bruge positiv 
energi på at lave det han er god til, i stedet for negativ energi som går udover teamet. Det kan 
forestilles at budbringeren som forvrænger informationer keder sig og har for lidt at gå op i. 
Ved at vise ham, hvori hans styrke ligger, kan han få noget nyt og mere givende at gå op i, på 
den måde vil han forhåbentlig ikke have tid til længere at gå rundt med falske informationer, 
og vil blive kendt for hans styrker heller end at være den negative budbringer. Den negative 
form for arbejdsnarkomanen, er nok lidt sværere at ændre, fordi hans arbejde er alting i hans 
liv. Selv om han får at vide sine styrker, vil han nok ikke pludselig have mindre trang til at 
arbejde så meget at han skader sig selv og giver dem omkring ham dårlig samvittighed. Men 
ved at vise ham hans styrker, og give ham lidt baggrundsviden om Belbin teamrollerne og 
hvordan de fungerer optimalt, kan man håbe at han kun fokuserer på det han er god til, og 
giver de andre lov til at gøre det som de er gode til. 
Det lyder meget nemt, at bare ved at lade medarbejderne tage en Belbin test, og bevidstgøre 
dem om deres styrker, så fungerer teamene optimalt og medarbejderne kommer af med deres 
svagheder. Når en virksomhed lader sine medarbejdere tage en Belbin test, følger der også 
viden om Belbin’s teamroller; hvordan og hvorfor de fungerer og hvor vigtigt det er for 
28 
 
medarbejderne, men også for virksomheden, at medarbejderne giver hinanden plads til at lave 
det de er gode til. Der skal træning til at ændre et allerede eksisterende arbejdsmønster og 
lederen må være der til at gribe fat, hvis han ser at medarbejderne er ved at falde i deres gamle 
mønstre igen. Men hvis medarbejderne kan overskue ændringerne og ser forbedringer i 
teamarbejdet efter Belbin testen, kan der dannes et optimalt fungerende team. 
 
De tre gruppekarakterer med deres svagheder, vil også opløses, når individerne får lov til at 
gøre det de er gode til og når de dermed anerkender hinanden for deres styrker. Det vil 
resultere i den modne eller fleksible gruppe eller ifølge Belbin, det optimale team. De vil have 
afhængige individer som har brug for hinanden til at færdiggøre et projekt, men samtidig være 
selvstændige nok til videreudvikle sig. Det vil styrke medarbejdernes selvværd at vide at 
deres rolle er ligeså vigtig og nødvendig som de andres, og de vil dermed rykke op ad i 
Maslow’s behovspyramide, desto højere oppe man er, desto mere kan man bidrage til 
medarbejderne, fordi man hviler i sig selv, og når man gør det, kan man også anerkende det 
de andre er gode til. De vil også bidrage yderligere til virksomheden, fordi jo længere oppe de 
er i pyramiden, des mere udvikler de sig til deres potentiale, som bidrager til virksomheden. 
 
Det kan diskuteres, om man så bliver fastlåst i en bestemt rolle, og ikke har mulighed for at 
udvikle sig, fordi ifølge Belbin, er det vigtigt at man udfører den teamrolle, som passer bedst 
til ens faglige kompetence. Men som sagt tidligere, jo flere behov man får dækket, des højere 
op kommer man i pyramiden, så hvis man senere får behov for at udvikle en anden 
kompetence man har, er der mulighed for det. Det er forskelligt hvordan mennesker udvikler 
sig, nogle har behov for mange udfordringer og andre har ikke behov for det. De som ikke har 
behov for det, kan være i deres teamrolle, til de føler de kan videreudvikle sig. Når man gør 
det man er god til, får man større arbejdsglæde og bliver dermed mere effektiv. Er man mere 
effektiv gavner det virksomheden. 
 
Det kunne tænkes at det altid er en som bliver doven og ikke tager ansvar i gruppen. Med 
Belbin har alle klart definerede roller, det burde give hvert enkelt individ mere ansvars følelse 
og stolthed at vide at de hver har deres styrkeområde, men der er selvfølgelig altid 
undtagelserne.  
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Hvis man arbejder som enkeltindivid, i stedet for som et team, er der ikke nogen at 
overtage/hjælpe, hvis man står fast i en opgave, mens i det optimale team med den rigtige 
rollefordeling, kan man i relationerne med hinanden diskutere projektet og komme videre. 
 
Diskussion 
Det lyder alt meget godt, men hvis vi nu inddrager Asch eksperimentet, så viser de resultater 
at en stor del af mennesker ikke er selvsikre nok til at sige deres mening, hvis de er en 
minoritet gruppe. Dermed går man glip af den gruppedynamik som et teamarbejde skal 
medføre, og som er grunden til at teamarbejde bliver herliggjort. Gergen & Gergen’s ide om 
at det er i relationerne at mening og viden skabes, bidrager ikke med meget hvis menneskerne 
ikke tør være ægte i deres relationer, hvilken mening eller viden har vi så? Med disse 
eksperimenters resultater, er det så overhovedet muligt at danne en optimal fungerende 
gruppe? Er en gruppe med mennesker som ikke tør sige deres mening pga. gruppepres, en 
optimal fungerende gruppe?  Viser disse resultater ikke netop at individer bukker under 
gruppepres, og dermed hvis de arbejdede alene, ville de hellere komme med store tanker, 
fordi så var de ikke bange for hvad de andre i gruppen mente. Men man kan sige, at det trods 
alt ”kun” var en tredjedel af personerne som bøjede under gruppepresset, dvs. to tredjedele 
turde tro på deres egen vurdering. Et enkeltindivid kan sagtens lave et godt stykke arbejde, 
men som social konstruktionen mener, er det i relationerne at mennesker skaber mening. Hvis 
en person siger noget til en anden, og den anden ikke svarer tilbage, er ytringen hos den første 
ligegyldig. Men hvis personerne begynder at samtale, kan de udveksle ideer, og dermed skabe 
virkeligheden, viden og selvet, som er vigtigt for en konkurrencedygtig virksomhed, at den 
har sundt udviklende individer. Når selvet skabes, videreudvikler det sig, og når det 
videreudvikler sig, kan de bidrage med mere til virksomheden. Asch eksperimenter lavet 
omkring 20 år senere, viste også flere selvstændige subjekter, end det gennemført af Asch i 
1955. Men fordi der ikke blev lavet yderlige eksperimenter, kunne man ikke konkludere om 
det var grundet et kulturskifte eller om det var målgruppen. Asch’s eksperiment kan derfor 
ikke sige noget universelt om hvordan individer handler under pres. Men kulturen er ændret 
til en individualistisk kultur (Gergen 2005). Det er nærmest en trend i dag at have en 
selvstændig mening, dermed kan det antydes at det ikke er et problem i dagens teams på 
arbejdspladsen. Eksperimentet viste også at når der var endnu et ægte subjekt, som så det 
samme som forsøgspersonen, turde den bedre komme med sin vurdering af svaret. Det samme 
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viste Milgram eksperimentet, at hvis der blot var en til to mere i rummet som modsagde 
forsøgslederen i at give eleven stød, turde læreren også bedre modstå og når man har et 
virkeligt team som er sammensat af flere forskellige individer, vil meningerne nok være 
forskellige og dermed gruppepresset være mindre sandsynligt. 
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Konklusion 
Maslow teori beskriver menneskernes behov for at tilhøre en gruppe, som det største efter 
føde og tryghed. Twenge og Baumeister’s eksperimenter med hvad eksklusion gør med 
mennsker, viser den negative effekt eksklusion har på menneskets adfærd. Denne negative 
effekt kan kun bekræfte os i og understøtte Maslow’s teori om menneskets behov for at 
tilhøre en gruppe. Denne negative adfærd hos ekskluderede mennesker er næppe sund for 
nogen virksomhedskultur. Derfor bør virksomheder bruge tid og penge på at implementere 
teams i deres virksomheder, fordi mennesker har behov for at tilhøre en gruppe. Selv om 
Maslow siger, at mennesket endda vil tilhøre en negativ gruppe end ikke at tilhøre nogen 
gruppe overhovedet, gør virksomheden klogt i at finde frem til den optimale gruppe. En dårlig 
gruppe, har dårlig indflydelse, men en positiv gruppe kan gøre under for mennesket og 
virksomheden. Mennesker i grupper, udviser prosocial adfærd, som er godt for virksomheder, 
idet man ofrer sig selv, i stedet for at være egoistisk og det smitter af på andre. Er man i en 
optimalt fungerende gruppe, har man lyst til at komme på arbejde, selv dage hvor man heller 
kunne tænke sig at melde sig syg.  
Med teams på arbejdspladsen, får medarbejderne deres tilhørelse-, selvværds- og 
selvaktualiserings behov tilfredsstillet. Når alle disse behov er tilfredsstillet, har man glade 
individer som bidrager til en sund og effektiv virksomhedskultur, som gør at virksomheden 
tjener flere penge. 
 
Ved at være opmærksom på hvilke faldgruber der er, når man har med mennesker at gøre, er 
det nemmere for en virksomhed at danne et optimalt team. Men der skal mere til end kun 
bevidstgørelsen af faldgruber. Med Belbin’s ni teamroller, som flere 
teamudviklingskonsulenter anvender i dag, er det muligt for en virksomhed at danne et 
optimalt fungerende team. Virksomheden skal få medarbejderne til at tage en test, for at finde 
deres styrker og svagheder. Når styrkerne er fundet, sørger man for at en person med hver 
styrke er i hvert team. Det optimale team har omkring seks medlemmer, men selv om der er ni 
roller som skal være i hvert team, er det ikke et problem, idet de fleste besidder en til to 
teamroller.   
Social konstruktionismen beskriver relationerne som vigtige for at skabe virkelighed, viden 
og selvet. Men resultaterne fra Asch’s og Milgram’s eksperimenter, taler for at overraskende 
mange individer er usikre og tør ikke sige deres mening, når de er i minoritet. Relationerne 
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menneskerne imellem er ikke særlig ægte, hvis individerne ikke tør være dem selv, og 
relationer som ikke er ægte kan ikke skabe virkeligheden, viden og selvet. Senere års Asch 
eksperimenter lavet af andre end Asch, viser et andet tal end det første Asch eksperiment 
gjorde. De senere eksperimenter viser flere selvstændige subjekter, som tør sige deres 
mening. Om dette skyldes kultur ændringer eller at de senere subjekter var af en anden 
målgruppe end de tidligere er svært at sige noget om, idet uddybende eksperimenter ikke blev 
foretaget. Men siges kan at Asch’s eksperimentet var et set-up hvor alle de andre syv havde 
samme mening ud af flere mulige, og det viste sig at så snart et medlem havde en anden 
mening, turde subjektet sige sin mening. Når man har et virkeligt team som er sammensat af 
flere forskellige individer, vil meningerne nok være forskellige og dermed gruppepresset være 
mindre sandsynligt. 
 
Alt i alt udviser mennesker som tilhører en gruppe en prosocial adfærd som gavner 
virksomhedens kultur og effektivitet, dette bidrager til virksomhedens fortjeneste. Derfor bør 
virksomheder bruge tid og penge på teams. Hvis man er opmærksom på faldgruberne ved 
teams, og anvender Belbin’s teamrollemodel, er det muligt at danne optimalt fungerende 
gruppe. 
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Bilag 1 
Roller i arbejdsgrupper  
En rolle er en mere eller mindre standardiseret og indlært måde at reagere på i forskellige 
situationer. Udformningen af rollen påvirkes af den enkeltes personlighed. Rollen omfatter et 
sæt af holdninger og adfærdsnormer, som man er bundet ad i en bestemt situation. Rollen er 
en tilpasning til en bestemt situation og et bestemt miljø (Lennéer-Axelson & Thylefors 1983, 
41). Hvis man har roller at holde sig til, bliver det lettere at klare komplicerede sociale 
samspil. Rollerne kan give tryghed i sociale sammenhænge og de smidiggør samværet med 
andre, samtidig som de også kan virke begrænsende, fordi man kan blive fastlåst i sin rolle 
(ibid., 53). Formelle roller er klart formulerede regler for, hvordan man skal udføre sin 
arbejdsopgave og udtalte krav om værdighed, loyalitet, måder at forholde sig på udadtil og til 
over- og underordnede. Uformelle roller er den personlighed vi er på fx arbejdspladsen. 
Nedenfor vil jeg kort beskrive typiske roller på en arbejdsplads op (ibid., 45-52).  
 
Den dominerende  
Er typen der overtager en for stor del af kommunikationen, ser ned på andre for at vise sin 
magt, eller den der presser sin vilje igennem uden at tage hensyn til andre. Adfærden bunder 
ofte i usikkerhed om, hvor ens indflydelse ligger og denne dominans er ikke udslag af ægte 
selvfølelse. I små grupper, mindre virksomheder eller på arbejdspladser hvor personer og 
grupper står hinanden nær, opstår der oftere konflikter og de oplever hinanden mere som en 
trussel. I større virksomheder er den sociale situation klarere defineret og derfor tryggere 
(Lennéer-Axelson & Thylefors 1983, 45-46). 
 
Klovnen 
Det er den som tager alt med en grimasse. I et beskedent omfang kan den være en fordel, fordi 
klovnen er den der kan få enhver tung situation til at klare op, med hans sjove kommentar. 
Men når morsomheden bliver til en vane, og en standardiseret måde at reagere på i alle 
truende situationer, kan det blive til et problem, og det er svært at rette på ’ham den glade’. 
Klovnen har ofte et ambivalent forhold til sin rolle, han bliver elsket for sine kommentar og 
derfor føler han at han altid skal være på og at han ikke bliver taget alvorligt, når han er 
alvorlig. Klovnen vil gerne være vellidt og gør det på sin måde, ligesom mange mennesker 
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prøver at være vellidt ved at være rare og indsmigrende (Lennéer-Axelson & Thylefors 1983, 
46-47). 
Den tavse 
Den tavse i gruppen kan også være et problem. De er ofte usikre og tør ikke sige deres 
mening, fordi de så gerne vil at alle skal synes godt om dem. Det er svært for andre at have 
med tavse personer at gøre, fordi de ikke ved hvor man har dem. De ved ikke om der ligger 
aggressioner bag eller om alt er som det skal være. Folk som er tavse kan befinde sig dårligt i 
gruppen, de synes ikke de har betydning, og derfor er de tavse og kommer ikke med deres 
mening. De tavse oplever ofte, at når de prøver at sige noget, bliver de overhørt eller ignoreret 
af de andre, dette kan skyldes mangel på indlevelsesevne og selvoptagethed fra de andre. Folk 
er ofte af den mening, at man bare kan afbryde, eller at man selv må kæmpe sig frem for at 
sige noget. Men hvis man vil have en dynamisk arbejdsplads, må man tage højde for at alle 
ikke er ens, og ikke har lige nemt ved at tager ordet (Lennéer-Axelson & Thylefors 1983, 47). 
 
Den aggressive  
Vi prøver ofte at undgå aggressivitet, men ligesom kærlighed og ømhed, er aggressivitet en 
sund følelse. Det er en naturlig følelse, når vi føler os svigtet, men som vi har lært at gemme. 
Når vi taler om den aggressive, er der ofte tale om et menneske hvis aggressivitet er 
uforklarlig. I stedet for at udtrykke sig direkte, gør han det indirekte fx med spøg og ironi. 
Eller også går aggressiviteten udover de forkerte ting og personer. Aggressivitet kan være 
nogen menneskers måde at forsvare sit lave selvværd; ved først at angribe, slipper man fra 
selv at blive angrebet og få kritik. Dette kan være en tillært måde fra barn af, og derfor er den 
svært at vænne af igen, og dermed også svært for gruppen at afhjælpe, men med lidt viden om 
aggressivitet kan det hjælpes. Mennesker kan også handle aggressivt, fordi de er 
understimulerede og har uudnyttede ressourcer. Hvis det er tilfældet kan aggressiviteten 
afhjælpes ved at give dem mere stimulerende og krævende arbejdsopgaver (Lennéer-Axelson 
& Thylefors 1983, 48-49). 
 
Budbringeren   
På alle arbejdspladser er der nogle budbringere, personer som videre formidler information til 
forskellige steder. Disse personer ved altid det nyeste nye og kommer derfor hurtigt i centrum 
for alles opmærksomhed. Dermed får de en vis magtposition, dvs. de selv kan sortere 
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informationernes indhold og derved stærkt og usynligt styre forskellige beslutninger. 
Budbringeren kan være med til at styrke sammenholdet, men også til at skabe intriger, ved at 
forvride informationer de sender videre, bevidst eller ubevidst. Dette kan skabe store 
problemer på en arbejdsplads og intriger mennesker imellem, og kan føre til at budbringeren 
bliver så berygtet at han bliver ignoreret. Hvis man i god tid, finder ud af at informationerne 
var falske, kan man stadig nå at forene menneskerne igen, hvis de ikke er blevet alt for hadske 
overfor hinanden (Lennéer-Axelson & Thylefors 1983, 49-50). 
 
Arbejdsnarkomanen 
Hos nogle medarbejdere er arbejdsmotivering en ægte primær motivering som optager og 
engagerer dem i deres arbejde. De kigger ikke på klokken, men dagen flyver forbi. De som 
har størst forudsætning for at opnå denne stærke arbejdsmotivering, er de som føler at de er 
kommet på deres rette plads i arbejdslivet, er glade for det de gør og får udviklet dem selv i 
arbejdet. Jo flere motiverede mennesker på en arbejdsplads, jo højere plejer effektiviteten og 
trivslen at være. Alle ressourcer udnyttes og der er plads til at udvikle sig (Lennéer-Axelson 
& Thylefors 1983, 51). Der er en form for arbejdsmotivering som kan sammenblandes med en 
anden form, også kaldet arbejdsnarkomani. Denne form for arbejdsmotivering er ikke særlig 
positiv for arbejdspladsen. Arbejdsnarkomaner lægger alle deres kræfter i arbejdet, møder 
først om morgenen og forlader sidst om aftenen og de får flere af deres behov tilfredsstillet på 
arbejdspladsen. Som symptom er arbejdsnarkomani et af de bedre, fordi de gør det som de 
skal og mere. Men arbejdsnarkomaner har ofte kun en interesse, personligheden bliver 
fattigere, fordi de bliver fagidioter, de taber muligheder for at finde andre livs interesser, og 
dermed taber de deres indlevelsesevne til andre mennesker. En arbejdsnarkoman kan give sine 
medarbejdere dårlig samvittighed, fordi han undrer sig over at de går så tidligt og ikke får 
lavet lige så meget som ham. Arbejdsnarkomanen overtager også alle opgaverne, så der ikke 
er plads til de andre at blive motiverede (ibid., 52). Arbejdsnarkomanen kan helbredes hvis 
der pludseligt sker noget dramatisk i hans liv, eller ved psykoterapi, men de fleste 
arbejdsnarkomaner ser det ikke som et problem at de arbejder så meget. Det vigtige for 
arbejdsgruppen er, at de ikke måler sig med arbejdsnarkomanen og får dårlig samvittighed 
over hans indsats, de skal hellere finde sig et sundere ideal at følge, en som går op i sit 
arbejde, men også har andre interesser (ibid., 53). 
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Bilag 2 
Forskellig gruppekarakter  
I alle virksomheder kan man finde en kollektiv karakter hos grupper og organisationer, som 
har eksisteret gennem længere tid. Jeg vil her beskrive fire gruppekarakterer, som en ledelse 
må være opmærksom på, hvis den vil have sunde individer og grupper.  
 
Den lukkede 
Medlemmerne har en stærk vi-følelse, og de får flertallet af sine behov tilfredsstillet inden for 
gruppen - følelsesmæssig kontakt, identitet og tryghed. Der er ikke stor tolerance overfor 
afvigelser. Det medlem som forsøger sig i verden på egen hånd, bliver straks irettesat eller 
betragtet som en der svigter, fx hvis et medlem får tilbudt et andet job, med højere løn eller 
flere udfordringer. Lukketheden fører let til, at man isolerer sig fra de andre grupper eller 
konkurrerer med dem. Den lukkede gruppe, giver dog den tryghed og en følelse at høre til, 
men samtidig er den en hindring for individernes og gruppens udvikling (Lennér-Axelson & 
Thylefors 1983, 32). 
 
Den devitaliserede 
Denne gruppe fungerer som en isoleret ø inden for virksomheden og forsvarer sig mod 
påvirkninger udefra. Medlemmerne bliver afhængige af hinanden, og de har en manglende 
sundhed som følge af, at de ubevidst bruger megen energi på at holde alle oplevede trusler på 
afstand. Det kan være ydre trussel såvel som en indre trussel, en frygt for åbenhed. Følelser 
indelukkes. Gruppen består ofte af ældre medlemmer uden større ambitioner, og derfor holder 
nye der kommer til ofte hurtigt op. Arbejdsmotiveringen er lav, og arbejdet bliver som regel 
betragtet som en måde at blive forsørget på (Lennéer-Axelson & Thylefors 1983, 32). 
 
Den splittede 
Medlemmerne i den splittede gruppe har ofte stor frihed til afvigelser både inden for og uden 
for gruppen. Der er mangel på samhørighed i gruppen, medlemmerne udvikler ofte forskellige 
arbejdsnormer, få behov tilfredsstilles inden for gruppen og til sidst forlader de gruppen. Især 
på arbejdspladser, hvor medlemmerne arbejder hver for sig og ikke er afhængige af hinanden 
mht. arbejdsopgavernes gennemførelse.  Det er sjældent tid til nødvendige relationer som skal 
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til, for at en vi-følelse kan opstå. Derfor er der fare for at præstationerne bliver dårligere, fordi 
gruppesolidariteten bliver svagere. Ofte er der stor personaleudskiftning ved disse 
gruppetyper, fordi folk søger efter arbejdspladser, hvor man kan tilhøre en gruppe. 
Virksomheder i dag er ofte meget udadrettede, medarbejderne skal på konferencer, møder 
osv. den eneste faste person er sekretæren, men det er vigtigt for virksomheden at finde en 
balance, så man kan opleve gruppesamhørighed på arbejdspladsen, samtidig med at de er 
udadrettede (Lennéer-Axelson & Thylefors 1983, 33).   
 
Den modne eller fleksible 
Dette er den sunde gruppe, den fastholder det positive i begge ovennævnte grupper og undgår 
de værste ulemper. Denne gruppe har stærke individer som kan stå på egne ben, men samtidig 
oplever en stærk samhørighed med de andre. Gruppen kan klare selvstændighed, afhængighed 
og intimitet. Medlemmerne ønsker at tilhøre gruppen, men ser det ikke som en betingelse for 
deres egen eksistens.  Gruppedeltagernes funktioner uden for gruppen opleves ikke som 
truende, tværtimod ses det som noget der kan bidrage til gruppens styrker. Det opleves ikke 
som en katastrofe, hvis et gruppemedlem søger udfordring andre veje. Der gives plads til den 
enkeltes udvikling. Der er gensidig respekt for hinanden som person og hinandens faglige 
kompetence. I den fleksible gruppe har man tid til at tale til hinanden og kan derfor løse 
problemerne inden de bliver for store (Lennéer-Axelson & Thylefors 1983, 33). 
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Bilag 3 
Eksperimenter med gruppeadfærd 
 
Solomon Asch eksperimenter med konformitet i grupper 
Nedenforstående beskriver de to Asch eksperimenter som blev lavet senere hen.  
Et studie om gruppekonformitet lavet af Larsen i 1974 med amerikanske studerende, 
demonstrerede et markant nedfald af bøjelighed for gruppepres i forhold til Asch’s 
eksperimenter. Larsen udtrykte, at dette kunne være pga. ændret klima af meninger i 1970 
som opmuntrede til selvstændighed i tanker heller end konformitet. Perrin og Spencer lavede 
også konformitets eksperimenter i 1981 i Storbritannien, og fandt frem til kun en ud af 396 
forsøg placerede sine svar sammen med majoriteten, dog de følte spændinger og stress lige 
som Asch’s subjekter (Brown, H. 1996,19). 
Resultaterne behøver dog ikke at vise til en kulturændring over tid, eftersom disse subjekter 
var ingeniører, matematikere og kemi studerende, mennesker som viser deres stolthed i evne 
til at bedømme længderne af linjerne og som derfor, er i en stærk position til at modstå 
psykologisk gruppepres. Disse studier med Asch’s eksperimentelle design, viser at der ikke er 
en universel måde hvorpå individer svarer på gruppepres (Brown, H. 1996,19). Hvis det 
samme eksperiment, lige som dette ovenfor, kan skabe forskellige resultater i forskellige 
historiske perioder, kan vi konkludere at forskning hvad end den kommer fra eksperimenter 
eller felt studier, kun gælder i den kontekst af tid og sted hvor eksperimentet bliver lavet. Al 
viden, også videnskabelig viden er situeret i en kulturel og historisk kontekst og reflekterer 
derfor fordomme og formodninger fra den periode. Selv om socialpsykologerne ikke har 
været kunnet fremstille universelle sandheder, som de havde regnet med, er deres arbejde 
hverken uinteressant eller uvigtigt. De hjælper i forståelsen af en bestemt tid og viser 
ændringer i samfundet gennem tid.  
 
Stanley Milgram eksperimenter med lydighed overfor autoritet 
Det næste afsnit beskriver kritikken af eksperimentet og hvad det bidrog med. 
Milgrams eksperimenter skabte usædvanlig mængde af diskussioner om etik, i udførelsen af 
eksperimenter som stresser forsøgspersonerne. Milgram observerede at intet var mere dystert 
end at se en person knokle med, men ikke fuldt i stand til at kontroller hans egen adfærd i en 
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situation som fik konsekvenser for ham. Ydermere måtte forsøgspersonerne leve med mindet 
om deres sociale skadelige adfærd (Brown, H.1996, 23). 
Social psykologer bliver ofte kritiseret for deres forsknings måder, men i hvert fald lavede 
Milgram eksperimenter som omhandlede vigtige emner. Kontroversen kunne også komme af 
de ubehagelige resultater om menneskernes tilbøjelighed overfor autoritet. Resultaterne er 
ubehagelige fordi de viser, at det er situationen menneskerne befinder sig i, og ikke deres 
personlighedstræk som får dem til at handle således som de gjorde. I et samfund hvor fokus 
ligger på agenten og menneskernes mulighed for at handle som de vil, er det sådanne 
resultater mere forstyrrende end at onde gerninger bliver udført af ubehagelige mennesker 
(Brown, H.1996, 23). 
En styrke ud fra disse eksperimenter er dog betydningen af den situerete kontekst. 
Eksperimentereren kan skabe diverse forhold for at teste om og til hvilken grad, de påvirker 
resultaterne.  
 
 
